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Themen zunehmend ins Blickfeld. Ein systematischer unternehmerischerUmgangmit diesen





























Winistörfer et al. 2006) in einer Reihe, die als Ganze die Resultate des Forschungsprojekts
„Methodenentwicklung Sozial-Managementsysteme“ wiedergibt. Für die Unternehmenspraxis




Das Forschungsprojekt, in dessen Rahmen die vorliegendeArbeit entstanden ist, hatte zum
Ziel,Vorgehensweisen,InstrumenteundMethodenzuidentifizieren,mitdenenUnternehmen















Dimension konzipierte Ansätze letztlich gewinnbringend auch im Rahmen der ökologischen
Dimensionangewendetwerdenkönnen.
Der Forschungsarbeitwurdebewusst einnicht-präskriptiverAnsatz zugrundegelegt. Eswird
davonausgegangen,dassverschiedeneAnspruchsgruppenErwartungenandiesozialeLeistung
vonUnternehmenhaben. IndemUnternehmen diese Erwartungenwahrnehmen und bewusst












ZieldiesesPapiers istes,aufzuzeigen,wieUnternehmen Informationenzu sozialenThemen
effizient und zielorientiertmanagen können.Mit dem effizientenManagement von sozialen















imZugederGlobalisierungundder damit einhergehende EinflusszuwachsderMedien sowie
dieWeiterentwicklungderInformations-undKommunikationstechnikhabendieUnternehmen
immer transparenter für gesellschaftliche Akteure gemacht (vgl. Dubielzig & Schaltegger









Die soziale Dimension der Nachhaltigkeit lässt sich prinzipiell in soziale Handlungsfelder,
ThemenundAspekteunterteilen.EinHandlungsfeld(z.B.Arbeitsplatz)kannmehrereThemen
(z.B. Diskriminierung) beinhalten. Themen können wiederum gegebenenfalls noch mehrere
Aspekte(z.B.DiskriminierungvonBehinderten)umfassen(vgl.auchGRI2002,77;Kunzetal.
2003,26).DieseUntergliederungistjedochnichtzwingendvorgeschrieben.Außerdemistdie












deutung zunehmend intensiv auch inUnternehmenskreisen diskutiert. Allgemeinwird unter
Nachhaltigkeit die (normative) Forderung nach der Respektierung und der Integration von
sozialen, ökologischen und ökonomischen Zielen verstanden, zur Veranschaulichung oftmals
dargestelltinFormeinesDreiecks(vgl.z.B.Schalteggeretal.2003,21ff.).NachhaltigeEnt-
wicklungwirdimsogenanntenBrundtland-Berichtverstandenalseine„Entwicklung,dieden
gegenwärtigenBedarf zudecken vermag, ohnegleichzeitig späterenGenerationendieMög-
lichkeit zur Deckung des ihren zu verbauen“ (Hauff 1987, 9f.). Noch stärker als in wissen-
schaftlichenKreisenwurde imUnternehmensbereichzunächstdasAugenmerkprimäraufdie




den vergangenen 15 Jahren verschiedene Standards, Richtlinien, Leitfäden usw. entwickelt,
dieUnternehmenzeigen,wodieChancenderaktivenBeschäftigungmitökologischenAspek-
tenliegenundwiesiesichsystematischdamitauseinandersetzenkönnen(vgl.z.B.BMU&




sozial verträglicheProdukteoder sozialeBeschaffunggewinnenerst seiteinigenJahrenzu-
nehmend an Bedeutung. Umfassende Konzepte für ein Sozialmanagement in Unternehmen
liegenbishernichtvor.DamiteinhergehendieFragennachderDarstellungdersozialenDi-
mensiondurchIndikatorenundderIdentifikationderRelevanz sozialerThemenfürden(fi-
nanziellen) Unternehmenserfolg. Dieses Papier versucht in diesem Sinne einen Beitrag zur








vorgestellt. Dabei wird auf den Ansatz der sozioökonomischen Rationalität (vgl. Hill 1991)
zurückgegriffen,wobeidasmarktlicheUmfeldaufgrund seinerhohenBedeutung füreinUn-
ternehmen noch zusätzlich in verschiedene Märkte unterteilt wird. Dieser Abschnitt wird
knappgehalten,dadieIdentifikationvonThemen(Issues)undAnspruchsgruppen(Stakehol-


































ternehmen nicht überlebensfähig. So muss beispielsweise die Unternehmensleitung fortlau-




vgl. auch Picot et al. 2003, 141ff.). Information stellt einen Produktionsfaktor dar. Dieser
ProduktionsfaktormussgenausowieandereProduktionsfaktoren,zumBeispielWerkstoffeund

















































Gegenstand des IM* Informationen 
Gründe für das IM Entwicklung neuer Informations- und Kommunikationstechnologien 
Bessere Anwenderunterstützung 
Ziele des IM Sachziel: Umsetzung der Leistungspotenzials der Informationsfunktion zur Erreichung 
der Unternehmensziele 
Formalziele: Wirtschaftlichkeit, Wirksamkeit 
Aufgaben des IM Möglichkeiten der IuK** erkennen und für das Unternehmen nutzen und damit 
Schaffung von zweckorientiertem Wissen für alle Unternehmensebenen und -bereiche 
Funktion im Unternehmen Querschnittsfunktion 
 
*: Informationsmanagement  
**: Informations- und Kommunikationstechniken 
Tab.1:ÜberblicküberdieCharakteristikadesInformationsmanagements

Eine Definition des Informationsmanagements ist damit noch nicht gefunden und ist auch
nichtallgemeinakzeptiert(vgl.Biethahnetal.2004,18ff.).EinesehrumfassendeDefinition
liefert Heinrich (1999, 8), der Informationsmanagement definiert als „das Leitungshandeln
(Management) in einer Betriebswirtschaft in Bezug auf Information und Kommunikation [;
und]folglichalleFührungsaufgaben,diesichmitInformationundKommunikationinderBe-
triebswirtschaftbefassen.“
Zusammenfassend lässt sich somit festhalten, dass das Informationsmanagement eineQuer-
schnittsfunktion füralleGrundfunktionen imUnternehmenwieBeschaffung,Produktionund




rellen Erläuterung des Informationsbegriffs in Kapitel 3.1 notwendig, den zu managenden
Gegenstand, hier die soziale Information, zu definieren. Nachfolgend soll kurz der Begriff
„sozial“ diskutiert unddarauf aufbauendderBegriff der „sozialen Information“beschrieben
werden.
DasWort„sozial“stammtvondemlateinischenWortsocialisab(dieGesellschaftbetreffend,







































zweckbezogenes unternehmerischesWissen über dieWirkungenund die ihnen zugrunde lie-
gendenPrinzipienundProzessedesUnternehmens,dieüberdiesozialeUmweltaufdieStake-
holderwirken.DiesozialeUmweltgehörtnebenderökonomischen,dertechnologischenund
der ökologischen Umwelt zu den klassischen Umweltsphären von Unternehmen. Sie betrifft
denMenschenalsIndividuumundinderGemeinschaft(Thommen1993,48).DieseDefinition








gement folglich das Management von Informationen zu sozialen Prinzipien, Prozessen und
Wirkungen(vgl.auchKapitel5.2).
SozialeInformationenbeziehungsweiseInformationenzusozialenThemenstelleneinenTeil-














ben durchführen zu können, sind entsprechende Methoden und eine Informations- und
Kommunikationstechnologie imUnternehmennotwendig.IndiesemPapiergehtesnichtum
EDV-technische Umsetzungsfragen, sondern um die Darlegung der Methoden des Informati-












derGesellschaft diskutierten Themen (Issues) istweitausumfangreicherwieTeuscheret al.
(2006)detailliertdarlegen.DiesesKapitelistinsofernalsSchnittflächezudeninderentspre-















73).Unternehmen sind alsogefordert, gegenüber diesenGruppenVerantwortung zu zeigen,


























dieses für dieweiterenÜberlegungen noch folgendermaßen aufzugliedern (vgl. hierzu auch
Schalteggeretal.2003,70ff.):
- Finanzmarkt:Hier stellensichallgemeinFragenz.B.nachderEignungdesUnter-











Kommunikation gesellschaftlicher Akteure (vgl. Hahn et al. 2002, 73). Dadurch
werdenMeinungenundWerthaltungenzuverschiedenstensozialenThemengeprägt.
Zur systematischen Untersuchung der Umfelder und der spezifischen sozialen Exponiertheit
desUnternehmensbietetessichan,dieUmfelderdensozialenThemengegenüberzustellen
wieinTab.2dargestellt.DieUmfeldersindnachsozialenThemenzuscannen.Hierzubieten
sich verschiedene existierende Instrumente anwie zum Beispiel Issue Analyse, Stakeholder
Analyse,Früherkennungusw.(vgl.hierzuTeuscheretal.2006sowiez.B.BMU&BDI2002;
Liebl1996;Mitchelletal.1997).DieRelevanzdereinzelnenThemenindenUmfeldernkann






































nierung C B A B A 0 A A B 
Kinderarbeit B A A A A 0 B A A 
Produkteigen-
schaften C B C A C B C B C 
Transparenz A B B B B C A B C 
Mitarbeiter-
schulungen C B A C C C C B B 








rung: C), während das Thema „Transparenz“ für diesenMarkt eine hohe Relevanz vermuten
lässt.AusderDarstellunglässtsichdarüberhinauseineerstePriorisierungderThemenablei-
ten.IndemBeispielvonTab.2erscheintdasThema„Kinderarbeit“überalleUmfelderinsge-




schaftlichenUmfeldes geben. Diese Informationen sind jedoch noch nicht ausreichend, um




andererseits widersprechen sich die Forderungen gegebenenfalls auch. So ist beispielsweise
denkbar, dass die sozial verantwortungsbewussten Kunden sozial verträgliche Produkte zu
niedrigen Preisenwünschen, die Arbeitnehmer aber gleichermaßen eine höhere Entlohnung



















& Stanwick 1998; SustainAbility & UNEP 2001; Turban & Greening 1997; Verschoor 1999;
Verschoor 1998;Waddock&Graves1997;Weiser&Zadek2000).Die Studienunterscheiden
sich teils erheblich in ihrer Methodik und der Frage, was als Indikator für die soziale
Dimension gewählt wird. Entsprechend der unterschiedlichen Vorgehensweisen kommen die
StudienteilweiseauchzuabweichendenErgebnissen(vgl.hierzuauchWood&Jones1995).
AusdenResultatenlässtsichableiten,dassdieBeachtungsozialerThemensichnichtzwangs-




schenMaßnahmen undUnternehmenserfolg. Konzeptionelle Arbeiten und empirischeUnter-
suchungenzeigen,dassderökonomischeErfolgvonUmweltschutzbemühungennichtabhän-








Aufgrund des beschriebenen Stands derUntersuchungen zu den Zusammenhängen zwischen
dersozialenundderfinanziellenDimensionistesumsonotwendiger,UnternehmeneineMe-











Privatwirtschaftliche Unternehmen werden üblicherweise gegründet, um finanziellen Gewinn
zuerwirtschaften.AlsrelevanteMessgrößewirdinderRegelhierfürderShareholderValue(vgl.
Kapitel 5.3.2) eingesetzt.Nicht alleUnternehmenwerden in Form vonAktiengesellschaften
(AG) gegründet, in denen die Aktienbesitzer (Shareholder) Anteilseigner desUnternehmens
sind, sondern auch in anderen Formen von Personen- und Kapitalgesellschaften (vgl. z.B.
Thommen& Achleitner 2003, 65ff.), die in dem Sinne keine Shareholder besitzen. Es wäre






dahinter einmehrdimensionales Konzept wie der Shareholder Value (vgl. Kapitel 5.3.2 und
Abb.5)steht,alsErfolgskriteriumeinesUnternehmensnichtausreicht.DerShareholderValue
ist genau betrachtet auch kein Kriterium des Erfolgs, sondern ein Erfolgsergebnis (so auch
SustainAbility&UNEP2001,5).SozialeThemenkönnenprinzipielldirektaufdenShareholder








nehmenserfolgs bietet hingegen das Konzept der sozioökonomischen Rationalität (vgl. Hill
1996; 1991; Schaltegger & Sturm 1994). Das Konzept der sozioökonomischen Rationalität
basiertgenausowiederStakeholderAnsatzaufdemVerständnisderUnternehmenalsgesell-
schaftliche Institutionen, die verschiedene Bedürfnisse ihrer Anspruchsgruppen befriedigen
müssen(vgl.Hill1996,125).NachdemKonzeptdersozioökonomischenRationalitätkönnen
die Anspruchsgruppen fünf gesellschaftlichenUmfeldern zugeordnet werden (vgl. Kapitel 4;
Schalteggeretal.2003,42ff.;Hill1991unterscheidetursprünglichnurvierUmfelder,indem
erdasjuristischealsTeildessoziokulturellenUmfeldesbegreift).FüreinUnternehmenstellt














zu lösenund zubeheben.DerGradmit demdasUnternehmendieseAufgabe löst,wird als












politische Prozesse zu „verpflichtenden, mit staatlicher Gewalt durchsetzbaren Nor-
men“(Schaltegger&Sturm1994,17).DieNichtbeachtunggesetzlicherVorgabenkannfürdas
Unternehmen direkte finanzielle Auswirkungen, zum Beispiel in Form von Geldstrafen, oder
indirektdurchbestimmteAuflagenhaben.DiesgiltselbstverständlichauchfürdieGesetzge-
bung, die soziale Aspekte unternehmerischerHandlungen betrifft. Unternehmenmüssen die
EntwicklungenimjuristischenUmfeldsystematischüberwachen,umsiebetreffendeÄnderun-
gen inderGesetzgebungantizipieren zu können. Sohat einGesetz, dasBenachteiligungen
wegenRasse,Geschlecht,ReligionoderBehinderungenverbietet,beiInkrafttretenzweifellos













tierte Erscheinung sein, während ihr in Industrieländern in der Regel jegliche Legitimation
vondengesellschaftlichenGruppenabgesprochenwird(vgl.hierzuz.B.Dürretal.2001,9).
Die verschiedenen gesellschaftlichen Gruppen versuchen ihre unterschiedlichen Interessen
gegenüberdemUnternehmendurchzusetzen.DasUnternehmenstehtvorderAufgabe,diesen















fung schützender rechtlicher Vorgaben, vgl. Schaltegger et al. 2003, 44) oder auch
behinderndenRahmendar(z.B.dieNotwendigkeitdersozialenAkzeptanzdesUnternehmens,
vgl.Schalteggeretal.2003,45;vgl.zurBedeutungdesaußer-marktlichenRahmensauchOtt





sollte daher bestrebt sein, aus diesen knappen Ressourcen möglichst hohe wirtschaftliche
Erträgezugewinnen(vgl.Hill1991,11).WenndemUnternehmendiesbestmöglichgelingt,
wirdesdemzentralenRationalitätskriteriumdeswirtschaftlichenUmfeldsgerecht.
Die zentrale Bedeutung des marktlichen Umfeldes für Unternehmen lässt eine Unterteilung
diesesUmfeldesfüreinegenauereAnalysesinnvollerscheinen.EineMöglichkeithierfürstellt
dieUnterteilungindieverschiedenenMärktedar.ImwirtschaftlichenUmfeldexistiertausder
Sicht einesUnternehmensnichtnur derMarkt zwischenUnternehmenundKunden (Absatz-
markt), sonderndarüberhinauseinLieferantenmarkt, einArbeitsmarkt undeinFinanzmarkt
sowieeinMeinungsmarkt(vgl.Kapitel4;vgl.auchRüegg-Stürm2003,26).DaEffizienzdas
ErfolgskriteriumdesmarktlichenUmfeldes insgesamt ist,muss Effizienz auch ein Teilaspekt
derErfolgskriteriendereinzelnenMarktfeldersein.VoneinerzentralenBedeutungindenfünf




sienacheinemgewissenZeitraumvon ihrer Investition indasUnternehmenauch finanziell
profitieren können, sei es durch Kursanstiege, eine Dividende, Zinsen und Ähnliches. Der
Kursanstieg der Aktien ist hier von höchster Bedeutung. Je wahrscheinlicher eine höhere
„Auszahlung“(z.B.ursprünglicheinAktieninvestierteSumme in€plusKursanstieg)alsdie
zuvor geleistete „Einzahlung“ (z.B. ursprüngliche in Aktien investierte Summe in €) in das
Unternehmenist,destobessererfülltdasUnternehmendieErfolgsanforderungendesFinanz-


























nehmen. In den letzten Jahren hat sich verstärkt die Erkenntnis durchgesetzt, dassWissen
undFähigkeitenderMitarbeiter,inderLiteraturals„humanandintellectualcapital“bezeich-






DerMeinungsmarkt als fünftes marktliches Feld erhält seine Bedeutung insbesondere durch
Medien.DieMediengreifeninderGesellschaftentstehendesozialeThemenaufundbeteiligen












Gesellschaftliches Umfeld Unternehmerisches Erfolgs-
kriterium 
Hinter dem Erfolgskriterium stehende Fragestel-
lung 
Finanzmarkt Shareholder Value Wie ist die Effizienz der Erreichung des Shareholder 
Value des Unternehmens zu beurteilen? 
Absatzmarkt Marktanteil Wie ist die Effizienz der Erreichung des Marktanteils 
des Unternehmens zu beurteilen? 
Lieferantenmarkt Geschäftsbeziehungen Wie ist die Effizienz der Geschäftsbeziehungen im 
Sinne des Kosten-Nutzen Verhältnisses zu beurtei-
len? 
Arbeitsmarkt Attraktivität als Arbeitgeber Wie ist die Effizienz der Beziehung zu Arbeitskräften 












Meinungsmarkt Reputation Wie ist die Effizienz der Erreichung der Unterneh-
mensreputation zu beurteilen? 
Technisch-wissen-
schaftliches Umfeld 
Effektivität Wie effektiv sind die Tätigkeiten des Unterneh-
mens? 
Juristisches Umfeld Legalität Wie steht das Unternehmen zu den gesetzlichen 
Normen? 
Soziokulturelles Umfeld Legitimität Wie ist die Akzeptanz des Unternehmens zu beur-
teilen? 










zur Legalität beitragen, ist aber nicht alleinig ausschlaggebend dafür. Zu anderen sozialen
ThemenexistierenebenfallsGesetzeundderGradderEinhaltungdieseristgleichermaßenbei
derBeurteilungderLegalitätdergesamtenunternehmerischenTätigkeitenzuberücksichtigen.
Wesentlich ist, dass alle Erfolgskriterien ausreichend gut berücksichtigt werden (vgl.
Schalteggeretal.2003,58).InAbb.1wirddasUmfelddesUnternehmensunddiejeweiligen



























len Dimension auf die Erreichung der Erfolgskriterien bereit zu stellen. Dabei geht es jetzt
darum,eineSystematikindiesozialeDimensionzubringen.DiesistInhaltdesKapitels5.2.
5.2 Prinzipien,ProzesseundWirkungendersozialenDimension
Zunächst werden die grundsätzlich im Unternehmensumfeld identifizierten sozialen Themen
untersucht, wie sie auf die Erfolgskriterien des Unternehmens wirken. Im Hinblick auf die
spätere Abbildung der als relevant identifizierten Themen erscheint es jedoch sinnvoll, die






































- die Bestimmung der Existenz und Eigenschaften von Vorgehensweisen und Pro-
grammen für das Management von gesellschaftlichen Beziehungen des Unterneh-
mensundsozialenThemen





len Leistung eines Unternehmens durch das Management und die Stakeholder (vgl. auch
Bareja2003,30;Mitnick2000,425).
PrinzipienstellenGrundsätzedar,deneneinWahrheitsgehaltzugesprochenwird,odergrund-












Für dieweiterenÜberlegungendieses Papiersbedeutet daswiederum,dassStakeholderAn-
sprücheanalleDimensionenstellenkönnenund folglich Indikatorenzwar insbesonderedie












z.B.: Wir befolgen die Richtlinien der Internatio-
nal Labour Organisation und führen die hierfür 
notwendigen Prozesse durch. 
z.B.: Systematische Durchführung von Lieferan-
tenaudits und von Sensibilisierungsmaßnah-
men. 






















der einen Seite hat das Informationsmanagement die generellen marktlichen und außer-
marktlichen Erfolgskriterien und auf der anderen Seite die jeweils unternehmensspezifisch















ZunächstwerdendieWirkungenauf die ErfolgskriteriendesmarktlichenUmfelds untersucht
(vgl.Kapitel5.3.2).SofernhiereinWirkungszusammenhangzwischeneinemsozialenThema
undeinemderKriterienidentifiziertwird,istdieBedeutungdessozialenThemasfestgestellt.
Das Informationsmanagement muss entsprechende Informationen dazu an das Management







































































































gementsystem, das finanzielle Aspekte mit weichen Faktoren über Ursache-Wirkungs-
zusammenhängekausalverbindetundaufdieStrategieeinesUnternehmensausrichtetist(vgl.
Kaplan&Norton1997, 7ff.; vgl. auchHahnet al.2002, 20f.).Dasheißt derBSC liegt die
Annahme zugrunde, dass nicht nur Finanzkennzahlen den langfristigen Unternehmenserfolg
abbilden,sondernauchimmaterielleWertewieintellektuellesKapitalhierfürrelevantsind(vgl.
Kaplan&Norton1997,1ff.).DieBSCbeinhaltetinihrerUrsprungsformdievierPerspektiven



















Vorgehensweise für sozialeThemenbetrachtet. IneinemerstenSchrittwerdenalle sozialen




chen strategischen Stellenwert sie haben und worin diese strategische Bedeutung und der
BeitragzurErreichungderstrategischenOberzieleinhaltlichbestehen“(Hahnetal.2002,77).
Mit der Sustainability Balanced Scorecard existiert folglich ein Ansatz, der eine Darstellung




































- AlsBewertungsverfahren fürUnternehmendientderShareholderValue, indemzu-
künftigeGeldflüsse(CashFlows)diskontiertwerden.























genWert der zukünftig frei verfügbaren Geldflüsse (Free Cash Flows) berechnet (vgl. Figge
2001,13f.;zurVielfaltdesBegriffsCashFlowvgl.z.B.Koblin2002,37f.).
HinterdemShareholderValueKonzept stehteinmehrdimensionalesNetzwerkmit sieben so
genanntenWerttreibern,durchdiederShareholderValueermitteltwerdenkann.DieseWert-
treibersind(vgl.Rappaport1995,53,56ff.):


















(vgl. Figge 2002, 22f.). Der Diskontierungsfaktor beruht aufgrund der Unsicherheiten, zum
BeispielbeiderFestlegungdesRisikobeitrags,ebensowiederFreeCashFlowaufSchätzungen.
DiesistzweifelloseinProblembeziehungsweiseNachteildesShareholderValue(vgl.Figge&





























































































































































   
Prinzipien …       
Prozesse …       
 
… 




eine systematische Vorgehensweise mittels der Matrix werden konfligierende Einflüsse des















dargestellt). Neben der Angabe der vermuteten Stärke des Einflusses ist es darüber hinaus
sinnvoll,dieWahrscheinlichkeitdesEinflussesanzugeben.DieZweitteilungvonStärke(oder
Schwere)undWahrscheinlichkeitistbeispielsweiseausderEinschätzungvonRisikenbekannt
(vgl. z.B.Meffert&Kirchgeorg1998, 241;WBGU2000, 8; vgl. auch SustainAbility&UNEP
2001, 6). Die DarstellungderWahrscheinlichkeit kann zumBeispiel durch die Einteilung in






















Prinzipien +, 1 0, 2 0, 2 0, 2 0, 3 0, 2 0, 1 0, 1 





















dabei, dass soziale Aspekte nicht auf alleWerttreiber des Shareholder Value gleichermaßen
wirken.SokannkaumvonBeziehungenzwischensozialenThemenunddemGewinnsteuersatz
ausgegangenwerden,währenddieWirkungaufdieKapitalkostenüberdenFaktorRisikooft-






Erfolgskriterien stehenmit Ausnahme der Reputation keine Konzeptemit bestimmtenWert-
treibern. Dementsprechend kann die Untersuchung von Wirkungszusammenhängen beim




putation unter anderem von Fombrun (1996) weisen darauf hin, dass sich die Reputation,
ähnlichwiederShareholderValue,aufeineAnzahlbestimmterTreiberzurückführenlässt(für












keholder für die Reputation darstellen und das Verständnis der Kerndimensionen (Treiber)
erleichtern (vgl. Fombrun1996;Köppl2005,160).NeuereUntersuchungenzeigen,dassdie
sechs identifizierten Treiber die zentralen Faktoren für die Reputation eines Unternehmens
darstellen, sich jedoch kulturabhängig weitere Treiber identifizieren lassen (vgl. Walsh &
Wiedmann2004,311).Eserscheintfolglichgrundsätzlichmöglich,dierechte,mit„Reputati-
on“betitelteSpalteinTab.6insechsSpaltenmitdenReputationstreibernzuunterteilenund



































Prinzipien   
Prozesse   
Prinzipien und Prozes-
se zur Weiterbildung 
erhöhen die Attraktivität 
des Unternehmens als 
Arbeitgeber 
Prinzipien und Prozes-
se zur Weiterbildung 
können helfen, eine 
negative Darstellung in 
den Medien zu vermei-
den und so die Reputa-










Wirkungen Gut geschulte Verkaufs-
mitarbeiter können zu 
höheren Verkäufen bei-
tragen. Geschulte Mitar-
beiter senken ggf. die 
Fehlerquote und erhö-
hen die Kundenzufrie-
denheit und dadurch den 
Marktanteil 
Geschulte Mitarbeiter 
können zu guten 
Beziehungen z.B. mit 
Lieferanten beitragen 
Geschulte Arbeitneh-
mer sind zufriedener 
mit dem Unternehmen 
 
Prinzipien   Prinzipien zur Zahlung 
von Mindestlöhnen oder 










Diskussion des Themas 








Wirkungen   Angemessen bezahlte 
Arbeitnehmer sind 
zufriedener mit dem 
Unternehmen wodurch 
die Fluktuationsrate 
gesenkt werden kann 
 
Prinzipien …    
Prozesse …    … 

































Effektivität Legalität Legitimität Handlungsspielraum 
Prinzipien   
Prozesse  
Prinzipien und Prozesse 
zur Gleichberechtigung 


















sein und wäre in dem 
Fall von Unternehmens-
relevanz   
Prinzipien   
Prozesse  
Rahmenbedingungen, 
auch ohne gesetzliche 
Vorgabe, die es den Mit-
arbeitern gestatten, sich 
zu versammeln, können 















Je nach Land kann ein 
Versammlungsrecht 
gesetzlich verankert 
sein. In diesem Fall ist 
eine Relevanz gegeben 
 Eine starke Gewerk-




Prinzipien …    
Prozesse …    … 







sen, wie die im marktlichen Umfeld wirksamen, gleichermaßen bei der Indikatorenbildung
berücksichtigtwerden.Auchhieristesmöglich,dieAuswirkungenaufdieanderendreinicht-
marktlichen Erfolgskriterien zusätzlich zu untersuchen. Dies erfordert mehr Aufwand, führt
andererseitsaber zueinembesserenunddetaillierterenVerständnis,wieeinsozialesThema
sich auf den Unternehmenserfolg auswirken kann. So wird im Beispiel „Versammlungsfrei-













































Realität über zahlenmäßig erfassbare betriebswirtschaftliche Sachverhalte
informieren sollen“ (Weber, J. 2002, 187; Für eineDefinition vonKennzahlen im










dieseDefinition von Indikatoren imEinklangmit derDreigliederungder sozialenUnterneh-
mensleistungvonWood(1991)(vgl.Kapitel5.2).
Das Informationsmanagementmussnungeeignete Indikatoren zuPrinzipien,Prozessenund
WirkungenfürdiealsrelevantidentifiziertensozialenThemenentwickelnundineinIndikato-
rensystem für das Management einordnen. Ein Indikatorensystem ist analog zur Definition
einesKennzahlensystemsalseineZusammenstellungvonquantitativenundqualitativenVari-
ablenzuverstehen,wobeidieeinzelnen Indikatoren ineiner sachlich sinnvollenBeziehung




















bestimmte Anforderungen an diese gestellt werden, um einen möglichst großen Nutzen zu
stiften.EinBlick indieLiteratur lieferteineFüllevonKriterien,dieanKennzahlengestellt
werdenkönnen.Diese lassensich,sofernsiesichnichtdirektaufMessungundBerechnung
beziehen, auch auf qualitative Indikatoren übertragen (vgl. Bareja 2003, 140ff.; GRI 2002,
20ff.;Holme&Watts2000, 16f.; Keeble et al. 2003, 153;Schaltegger&Sturm1994, 59f.;
Seidel1998,12;Weber,M.2002,23).EinemöglicheUnterscheidungderKriterienistdiein
auswahlbezogeneunderhebungsbezogeneMerkmale:
- Bezogen auf die Auswahl (Wonach werden die Indikatoren grundsätzlich ausge-
wählt?): Entscheidungsrelevanz, Zielbezogenheit, Zweckmäßigkeit, Aussagekraft,
Anreizkraft
- BezogenaufdieErhebung(WoraufistbeiderErhebungundEntwicklungderIndi-
katoren zu achten?): Vergleichbarkeit, Genauigkeit, Verständlichkeit, Verifizierbar-
keit,Wirtschaftlichkeit,Aktualität
Eine genauere Betrachtung der ausgewählten Kriterien zeigt, dass Indikatoren nicht allen
Anforderungengleichermaßengerechtwerdenkönnen.SowirddieVerständlichkeiteinesIn-
dikators in einem Widerspruch zur Genauigkeit und Vollständigkeit und diese wiederum im
Widerspruchmit demKriteriumderWirtschaftlichkeit stehen (vgl. auch Seidel 1998, 14ff.).
DasheißtgrundsätzlichmusszwischendieseneinzelnenKriterienentsprechendderAnforde-
rungenandiejeweiligenIndikatorenbeziehungsweiseandieInformationenüberdieabzubil-
denden Aspekte abgewogen werden. Ein allgemein richtiger Weg existiert nicht, auch eine







































ter Sachverhalte, verlieren aberauch stark an Informationsgehalt. Sie eignen sich aufgrund
der relativeinfachenErmittlungzumindest zuBeginndesAufbauseines Indikatorensystems
für die Abbildung sozialer Prinzipien und gegebenenfalls von Prozessen. Sie sollten jedoch
mittelfristigdurchaussagekräftigereIndikatorenersetztwerden.
Umden Informationsgehalt zu erhöhen, können Indikatoren zumEinsatz kommen,die eine
Abstufungvorsehen,beispielsweise in fünfSchritten.MitderErhöhungdes Informationsge-
halts geht jedoch auch die Erhöhung der subjektiven Einschätzung einher. Bei abgestuften
IndikatorenistesvonhoherBedeutung,dassdieUnterteilungensinnvollaufdendurchden












lässt. Beispielsweise lässt sich der Indikator „DasUnternehmenhat einNachhaltigkeitsleit-
bild“kaumsinnvolldurchdiegenanntenAbstufungenabbilden.Zuberücksichtigenistjedoch,








53ff.). Großer Vorteil eines solchen Indikators ist zweifellos, dass er sichpraktischauf alle







men der Berichterstattung – so genanntes „green washing“ oder „blue washing“ (vgl. z.B.
Gazdar&Kirchhoff2004,19;Laufer2003)–amgrößten.
SozialbezogenePrinzipienundProzesse lassen sichambestendurchqualitative Indikatoren
abbilden,dasiesicheinerquantitativenBeschreibung inderRegelentziehen.ZumBeispiel
















auch aufgrund subjektiver Entscheidungen ausgewählt, gemessen und berechnet (vgl. Paul
2004b,109,111).
Quantitative Indikatoren können einen monetären Bezug haben oder mengenbezogen sein.
BezüglichderBerechnunglassensichquantitativeIndikatorengrundsätzlichnachihrerstatis-
tischen Formunterscheidenund zwar inAbsolutzahlenundVerhältniszahlen,wobei letztere
üblicherweise eine höhere Aussagefähigkeit besitzen (vgl.Weber, J. 2002, 187. Fürweitere
Unterscheidungsartenvgl.Reichmann2001,21f.,fürUnterscheidungenspeziellvonUmwelt-
kennzahlen vgl. Clausen 1998, 53ff.).Absolutzahlen werdengemessen und dannals Einzel-
kennzahlen,Summen,DifferenzenoderProduktegenutzt.VerhältniszahlenoderrelativeZah-






EineweitereUnterscheidung vonquantitativen Indikatoren ist die inpositiveundnegative
Indikatoren.NegativeIndikatorenseienhierverstandenalsIndikatoren,derenErgebnisübli-
cherweisenegativwahrgenommenwird.InderRegelhandeltessichhierbeiumIndikatoren











Qualitative Indikatoren Indikatortypen 
 
Merkmale 






Informationsgehalt Gering Mittel hoch Gering bis hoch 
Hauptfehlerquelle Unberechtigte Verein-
fachung des Aspekts 
Unpassende Abstu-
fung für einen Aspekt 




Zeitvergleich Kaum sinnvoll mög-
lich 






on verschiedener Indikatorentypen angestrebt werden sollte (vgl. auch BITC 2003, 6;
Reichmann2001,22;Weber,J.2002,199).Diesistgeradedanngutmöglich,wennvonei-
nem als relevant identifizierten sozialen Thema die entsprechenden Grundsätze (Prinzipien)
und Tätigkeiten (Prozesse) qualitativ und die Resultate (Wirkungen) quantitativ abgebildet
werden.


















Der Frankfurt-Hohenheimer Leitfaden (Hoffmann et al. 1997; Projektgruppe Ethisch-
ÖkologischesRating&OekomResearchAG2002)bieteteinesystematischeundweitgehend
vollständigeZusammenstellungderanzulegendenKriterienfürdieethisch-ökologischeBewer-










Das Sozialaudit (NSW-RSE 2004) stellt einen Bewertungsbogen der sozialen Leistung von














(vgl. Hoffmann et al. 1997) 
Bench Marks  
(vgl. Steering Group of the Global 
Principles Network 2003) 
Sozialaudit 
(vgl. NSW-RSE 2004) 
Aufbau Untergliederung in bis zu 
sechs Ebenen 
Untergliederung in vier Ebenen, 
von denen die letzte Ebene Indika-
toren in die Kategorien Prinzipien, 
Kriterien und Bench Marks unter-
scheidet. 
Untergliederung in zwei 
Ebenen (Stakeholder und 
zugewiesene Themenbe-





Rein qualitativ; keine Anga-
ben zum Typus der qualitati-
ven Indikatoren, die von Un-
ternehmen als „Antwort“ auf 
die Aussagen des FHL zu 
liefern wären. 
Rein qualitativ; keine Angaben zum 
Typus der qualitativen Indikatoren, 
die von Unternehmen als „Ant-
wort“ auf die Aussagen von Bench 
Marks zu liefern wären. 
Überwiegend binäre Indika-






Die Aussagen, die die sozia-
len Themen repräsentieren, 
beziehen sich auf Prinzipien, 
Prozesse und Wirkungen. 
Die Unterscheidung in Prinzipien, 
Kriterien und Bench Marks ent-
spricht nicht der Unterscheidung in 
Prinzipien, Prozesse und Wirkun-
gen. Überwiegend betreffen die 
Aussagen Prinzipien und Prozesse. 
Der Fragenkatalog bezieht 
sich auf Prinzipien, Prozesse 
und Wirkungen. Eine Struk-
tur des Fragebogens dies-




Einhaltung der Kriterien der 
International Labour Organi-
sation (ILO) 
Das Unternehmen befolgt die 
Konventionen der International 
Labour Organisation (ILO) hinsicht-
lich der Beschäftigungspraktiken, 
Gleichstellung und des Verbots der 
Diskriminierung. 
Gibt es im Unternehmen 
Zielsetzungen zur berufli-
chen Gleichstellung von 




Der FHL ist insofern nützlich, 
da er die soziale Dimension 
umfassend durch seine Aus-
sagen abdeckt und Unter-
nehmen erste Hinweise liefert, 
was hinsichtlich der sozialen 
Leistung alles für Stakeholder 
relevant sein kann. Der Leit-
faden enthält jedoch keinerlei 
praktische Vorschläge für die 
Operationalisierung. 
Bench Marks besitzt ähnlich wie 
der Leitfaden nur eine Grundlagen-
funktion für Unternehmen, indem 
ein breites soziales Spektrum durch 
Aussagen „abgeprüft“ wird. Die 
praktische Umsetzung bleibt hier 
gleichermaßen offen. 
Das NSW-RSE Sozialaudit 
baut gewissermaßen auf 
den anderen zwei Katalogen 
auf, indem verschiedene 
soziale Themen aufgegriffen 
und durch gezielte Fragen 
angesprochen werden. Der 
Fragebogen besitzt eine 
Ähnlichkeit zu den Frage-
katalogen von Rating-Orga-
nisationen. Dementspre-
chend liefert auch dieser 
Katalog Unternehmen primär 
nur Informationen dazu, 
welche Themen für Stake-






















Unternehmen. Nachfolgend wird eine Auswahl von Vorschlägen vorgestellt und in Tab. 10
zusammengefasst.
Einenspeziell fürdieNachhaltigkeitsberichterstattungentwickeltenIndikatorenkatalogstellt












nagement von Corporate Social Responsibility (CSR)widmet, und unter anderem darin Vor-
schlägefürsozialeIndikatorenaufführt(vgl.Holme&Watts2000).









GRI (2002) BITC (2000); BITC 
(2003) 
Holme & Watts 
(2000) 
Epstein & Roy 
(2003) 
Aufbau Der Abschnitt gesell-
schaftliche/soziale Indi-












de) zugeordnet. Eine 
Unterscheidung wird in 




werden in einer 





haltiger Leistung (z.B. 
Ethik, Transparenz) 





Die Indikatoren sind 
sowohl qualitativ als auch 
quantitativ. Der Anteil 
von Beschreibungen als 
qualitative Indikatoren ist 
sehr hoch. 
Die Indikatoren sind mit 
wenigen Ausnahmen 
quantitativer Natur. 
Die Indikatoren sind 
sowohl quantitativer 
als auch qualitativer 
Natur. Letztere 
jedoch ohne die 
Angabe des Typus 
(binär, gestuft, 
beschreibend). 





ren sind ohne genau-











gend auf Prinzipien und 
Prozesse. 













meinen Grundsätzen und 
Verfahren zur Verhinde-





und Ergebnisse der 
Überwachung 
Anzahl der Fälle der 
Nichtbefolgung recht-
licher Vorgaben im Be-
reich von Gesundheit 












Die Indikatoren besitzen 
eine breite Akzeptanz-
basis sind jedoch nicht in 
der oftmals beschreiben-
den Form für das Mana-
gement als Steuerungs-





Problem wird jedoch 






bietet Unternehmen eine 
kleine Auswahl an quan-
titativen sozialen Indika-
toren, die relativ gut 
operationalisierbar sind. 
Eine gute Grundlage 
stellt dieses Set jedoch 
nicht dar, da Prinzipien- 
und Prozessindikatoren-
vorschläge nicht Be-





blick über mögliche 
Indikatoren, die 
Operationalisier-
barkeit ist jedoch 
nicht grundsätzlich 
gegeben, da nicht 
immer deutlich ist, 
um welche Art Indi-
kator es sich han-





immer sinnvoll und 
nachvollziehbar. 
Die Zusammenstel-
lung enthält direkt in 
der Praxis einsetzba-
re Indikatoren. Hier-
bei handelt es sich 
jedoch um Vorschlä-













schlägen aufzuzeigen, derer sich Unternehmen bedienen können. Letztlich strebt keine der
vorgestelltenZusammenstellungeneineGültigkeitfüralleUnternehmenan,sondernsieliefern










ständlich auch die monetäre Abbildung ein. Eine teilweise Darstellung sozialer Wirkungen



















Das Problem der Gruppierung sozialer Themen kann beispielhaft am ThemaMenschenrechte
diskutiert werden. So betrachten einige Autoren das Thema Menschenrechte als isoliertes
Handlungsfeld, dem verschiedene soziale Themen zugeordnet werden (vgl. GRI 2002, 54;
Holme&Watts2000,18f.;Kunzetal.2003).AndereQuellenführenMenschenrechtenichtals




- Wahrnehmung der Unternehmensleistung im Bereich Menschenrechte durch die
KundenimHandlungsfeld„Marktplatz“(vgl.BITC2003,9)












ein „schlechtes Licht“ auf die Leistung hinsichtlich des abzubilden Sozialaspekts geworfen
wird (für Beispiele vgl. folgende Auflistung). Dies kann intern für die Steuerung sogar von
Vorteilsein,dadadurchHandlungsnotwendigkeitenaufgezeigtwerdenkönnen,istjedochauf
deranderenSeitegegebenenfallsmotivationssenkendundfürdieKommunikationmitStake-
holdern weniger geeignet. Grundsätzlich ist zwar Transparenz hinsichtlich problematischer
Themenwünschenswert,abernichtdieRegel (vgl.Loewetal.2005,31f.;O.A.2005b).Die
sozialenThemen,diesichfüreinequantitativeAbbildungnachaußennichteignen,sindnicht
klar zu umreißen, sondern durchziehen verschiedene soziale Handlungsfelder. Die folgende












gen des Unternehmens in Form quantitativer Indikatoren sein kann. Derartige „Proble-
me“ muss das Informationsmanagement bei der Lieferung von Indikatoren für die externe
Berichterstattungberücksichtigen.ImRegelfallwerdensichUnternehmenvorsehen,nurdiese
IndikatorenbeispielsweiseimNachhaltigkeitsberichtzuveröffentlichenundwerdenstattdes-









nahmen auftreten können. Ein gutes Beispiel dieser Problematik bietet das Pharma-




Code of Conduct und dieRichtlinie „Faire Arbeitsbedingungen“ gebeneinen klarenRahmen
unteranderemfürdieVermeidungvonDiskriminierungvor(vgl.NovartisAG2003;NovartisAG





munikation über die unternehmerischen Dokumente und Maßnahmen, die zur Vermeidung
derartigerVorkommnisseexistieren,kannhelfen,denSchadeninGrenzenzuhalten.DasEr-
gebnis,dasausdiesemBeispielgezogenwerdenkann,ist,dasseinqualitativerIndikator,der
dieProzesseundPrinzipien einesUnternehmensbeschreibt, auf jeden Fall dort sinnvoll er-
scheint, wo quantitative Angaben zu einer unberechtigt schlechten Darstellung des Unter-
nehmensführenkönnen.WesentlichistdabeiselbstverständlichdieGlaubhaftigkeitdesquali-
tativenIndikators.AufderanderenSeitekanndiequantitativeDarstellungzumBeispieldes
Aspekts Diskriminierung für das interne operative Management durchaus sinnvoll sein, um
zeitliche Vergleiche zu erlauben oder Risiken aufzuzeigen. Zweifellos kann ein Fall der be-




AufgrundderVielfältigkeit sozialer Themengibtes jedochauch sozialeWirkungen,die sich
prinzipiellgutfüreinequantitativeDarstellungeignen,wiezumBeispielAnsätzedesCorpora-

















umwirklich aussagekräftige Informationen zu bekommen. Über ein entsprechendes Beispiel
















gibt folglich für verschiedene sozialeThemenunterschiedlicheMöglichkeitenderquantitati-














eignet seinkönnen. Selbstverständlichbietet sichder binäre Indikatorwiederumprimär für
dasManagementundnichtfürdieKommunikationmitexternenStakeholdernan.Fürdieex-
terneKommunikationvonsozialenAspektenwiedemBeispielKinderarbeiterscheinteinabge-
stufter qualitativer Indikator oder eine Beschreibung auf der Prozessebene sinnvoll. Eine
denkbare Abstufung stellt die folgendeAuflistung vor. Diesewürde sich grundsätzlich auch
eignen,umimManagementüberdiebloßeVermeidungvonKinderarbeithinausgehendeLeis-
tungenzudokumentierenbeziehungsweiseumZielesetzenzukönnen:























tengegenwärtignicht inden InformationssystemendesUnternehmens vorhanden sein.Be-
steht in einem Unternehmen grundsätzlich eine Auswahl von mehreren
Darstellungsmöglichkeiten,sindauchdieinKapitel6.1genanntenEntscheidungskriterienzu
berücksichtigen.EsstelltsichhierzumBeispieldieFragenachderAktualitätderDaten,den

















- Zusammenhängend mit dem ersten Punkt sollten die Indikatoren eine Mischung
















- Nicht zu jedemerfolgsrelevanten Sozialthema liegen imUnternehmenbereits alle
benötigtenRohdatenfürdieIndikatorenbildungvor.OftmalsgibtesimBereichder
WirkungenzueinemsozialenThema jedochverschiedeneMöglichkeitenderAbbil-
dung (vgl. Kapitel 6.3).DieWahl einesalternativen Indikators isteinemDarstel-
lungsverzicht,bisdiegewünschtenDatenvorliegen,vorzuziehen.ImBereichquali-
tativer Indikatoren kann beispielsweise zunächst ein Prozess binär abgebildet
werden,sollteeinesinnvolleAbstufungzugegenwärtigenZeitpunktaufgrundeiner
schlechtenDatenlagenichtmöglichsein.
- Das Informationsmanagement stellt grundsätzlich zu allen erfolgsrelevanten The-
menIndikatorenbereitundwirktsomitentscheidungsunterstützend.Denendgülti-
genEntscheid,wiewelcheThemengemanagtwerden,fälltdasManagementdesUn-







Die bisherigen Ausführungen zeigen die Vielfältigkeit sozialer Aspekte und die Hindernisse,
aber auch Möglichkeiten, sozialer Indikatoren deutlich auf. Es scheint zum gegenwärtigen
Zeitpunktnichtvorstellbar,einesozialeMaßeinheit(CommitteeonSocialMeasurement1977,
300),überdiesichsozialeAspekteinBeziehungsetzenlassen,zuentwickeln;genausowenig,
wie es weder möglich noch sinnvoll erscheint, alle sozialen Aspektemonetär auszudrücken
(vgl.CommitteeonSocialMeasurement1977,299f.;Korhonen2003,32f.).
Aufgrund der Notwendigkeit der Verwendung von verschiedenen Messgrößen stellt sich die
FragenachdenMöglichkeiteneinerAggregationderverschiedenenIndikatoren.Anhandvon
je einem Beispiel werden die Probleme der Aggregation von quantitativen beziehungsweise
qualitativenIndikatorenvorgestellt.
Einen Ansatz zur Aggregation qualitativer, abgestufter Indikatoren stellt The Sigma Project
(2003)vor.AufgeführtwirdeinKatalogmit80AussagenzuGrundsätzen,PrinzipienundMaß-










beispielsweise die Aussage „Unsere bedeutenden ökologischen, sozialen und ökonomischen
Wirkungenwerdenbewertet“diegleicheGewichtungbesitztwiedieAussage„ZukünftigeZiele
werdenkommuniziert“.EinederartigeGewichtunghatdenVorteilderEinfachheit,jedochden
schwerwiegenden Nachteil, dass die theoretische Grundlage dafür fehlt. Hier stellt sich die
Frage,obdieKommunikationvonZielenwirklichgenausowichtigist,wiedieBewertungder
Nachhaltigkeitswirkungen eines Unternehmens. Für eine allgemein akzeptierte Aggregation
müsstealsofolglichzwischendenStakeholderneinesUnternehmenseinKonsensdarüberbe-




ren verdeutlichen, wie ein Beispiel der DaimlerChrysler AG zeigt (vgl. Arhelger 2004). Im
StandortHamburgderDaimlerChryslerAGwurdeeinSetvonumweltbezogenenWirkungsindi-




Diesentspricht jeweils100Prozent. ImJahr2004werden600TonnenCO2 emittiertundes
fallen225TonnenAbfallan.MitBezugaufdasJahr2003entsprächedies75ProzentimFall
des CO2 und 90 Prozent des Abfalls. Durch die Addition der Prozentwerte und die Division
durchdieAnzahlderIndikatoren(imBeispiel:2Indikatoren)erhältmandenBUX(in%),der
hier82,5ProzentbezogenaufdasBasisjahrbeträgt.AufdieseWeiseistesmöglich,Entwick-
lungen sowohl gesamthaft über alle Umweltbereiche als auch für jede Kennzahl individuell





























sondere dasManagement effizientmit den sozialen Informationen zu versorgen, die es für
















Prozessschritte werden dabei auch den vier Hauptschritten des kontinuierlichen Verbesse-
rungsprozessesPDCA(Plan,Do,CheckAct;vgl.z.B.Kamiske&Brauer2003,293ff.)zugewie-
sen.







































men ist das Unternehmen 
ausgesetzt und welche 
möchte es mitgestalten? 
Liste der Themen, die das 
Unternehmen grundsätz-
lich betreffen 
Welchen Einfluss haben 
die sozialen Themen auf 
den Shareholder Value? 




Welche Indikatoren sind 
für die Abbildung der 
relevanten Themen wich-
tig und sinnvoll? 

Aufbau eines Indikatoren-
systems mit darstellbaren 
Indikatoren  
Welche Daten zu den 
Indikatoren haben wir und 
welche können wir zu-
sätzlich bekommen? 
Liste der Informations-
quellen für soziale Daten 
Liste geeigneter Indikato-
ren zur Abbildung der 
relevanten Themen 

Wo befinden sich die 
entsprechenden Daten für 
die Indikatorenbildung? 
Wie kann die Datenqua-








Anforderungen an die 
Qualität der Datenerhe-
bung 
Welche Indikatoren sind 




Welchen Einfluss haben 
die sozialen Themen auf 
den Marktanteil, die Ge-
schäftsbeziehungen, die 
Attraktivität als Arbeitge-
ber und die Reputation? 
Welchen Einfluss haben 
die sozialen Themen auf 
die Effektivität, die Legali-




einer Gap-Analyse; vertiefte 
Erkenntnis über die Erfolgs-







: Fragen, die das Management beantworten muss : Ergebnisse 
Durchführung eines  
internen Audits  
Welche Verbesserungs-




ger Verbesserungen des 
Prozesses 
Passen interne Einschät-
zungen mit externen 
Anforderungen überein? 
Wie werden die Indikato-
ren wahrgenommen? 
Erfüllen die Indikatoren 











es, dass die Berücksichtigung dieser Themen bei unternehmerischen Entscheidungen hilft,
Gefahren zu vermindern oder Chancen zu eröffnen. Dieser Prozessschritt wird im Kapitel 5
ausführlicherläutert.AnhandqualitativerÜberlegungen,dieinHypothesenmünden,wirddie
Relevanz aller identifizierten sozialen Themen systematisch überprüft. Gerade beim ersten
DurchlaufdiesesSchritteswirddieAnalysederWirkungenauf reinqualitativeÜberlegungen
fußenundmiteinerentsprechendenUnsicherheitbehaftetsein(ZuUnsicherheitundzuhäu-








eine hohe Bedeutung genießen, denen jedoch im Unternehmen keine hohe Relevanz zuge-
sprochenwird.ExistierteinsolcherFall,istgenauzuüberprüfen,woherdieseDifferenzrührt
und ob gegebenenfalls bei der qualitativenBewertung der Erfolgsrelevanz des Sozialthemas
wichtigeSignaleübersehenwurden.










Sichtweise kann als inside-out-perspective (Schaltegger &Wagner 2006; 2005) beschrieben









Im Rahmen des Informationsmanagements wird vorgeschlagen, die bisherige inside-out-
Sichtweiseumeinenoutside-in-Prozesszuergänzen,umdadurchdieexistierendenStandardi-
sierungen zum Beispiel in der Nachhaltigkeitsberichterstattung (vgl. GRI 2002) und deren
Indikatoranforderungenberücksichtigenzukönnen.Dasheißt,ineinzelnenFällenkannesvon
Unternehmensinteressesein,auchIndikatorenaufzustellen,dienichterfolgsrelevanteThemen













onsmanagement eines Unternehmens in diesem Fall eine Gap-Analyse zwischen den bereits
ausgewähltenIndikatorenfürdieerfolgsrelevantenThemenunddenvonderKommunikations-
abteilungfürdieGRI-BerichterstattungbenötigtenIndikatorendurchführen.ImErgebniser-







werden die Indikatoren wieder verworfen, für deren Bildung zum gegenwärtigen Zeitpunkt
keineRohdatenexistierenoderbeschafftwerdenkönnen.Diesschließtjedocheinezukünftige
AnwendungderIndikatorennichtgrundsätzlichaus,dagegebenenfallsnurdieentsprechen-





Sicherheitsstandards usw. ermöglichen. Die Sammlung und Zusammenstellung der Daten als
GrundlagefürdieIndikatorenbildungisteinProzess,dersichübermehrereJahreerstrecken







nen kann ein Indikatorensystem (vgl. Kapitel 6) mit tatsächlich darstellbaren Indikatoren
aufgestelltwerden.WieinKapitel7.1dargestellt,bestehteinumfassendesSozialindikatoren-
systemnichtnurausden Indikatoren zudenerfolgsrelevanten Sozialthemen, sondernkann










2000, 473f.; Empacher & Kluge 1999, 88; Epstein& Roy 2001, 487; Schaltegger &Wagner
2003,10).DieSchwächendieserArtderKennzahlenverknüpfunghabengeradeauchzurEnt-
wicklungderanderenbeidenArtenbeigetragen(vgl.auchWeber,J.2002,202).
Umweltkennzahlensysteme verfolgenbeispielsweiseprimär denAnsatz derOrdnungssysteme,




European Foundation for Quality Management-Modell (EFQM-Modell) und das Rentabilitäts-
Liquiditäts-Kennzahlensystem (RL-System) (vgl. Ester 1994, 247; Weber, J. 2002, 199; vgl.
auchEFQM2003a;EFQM2003b;Reichmann2001).DasEFQM-ModellisteineRahmenstruktur
zur Bewertung und Verbesserung von Organisationen. Mit dem Modell wird das Ziel einer







































Kinderarbeit     Volunteering    
Ureinwohner     Corp. Giving    
Zwangsarbeit         
     Arbeitsplatz    









indikator  Korruption    
Diskriminierung     Gesundheit    
Bestechung     Gewerkschaft    
Sicherheit       
Schulungen     Produkte und Dienstleistungen 
Partizipation     






Produkte und Dienstleistungen   Marketing    





…   
Sozialnutzen     











indikator      




In dem Indikatorensystem werden die Indikatoren für die Abbildung der erfolgsrelevanten
Themen(Kernindikatoren)vondenZusatzindikatoren,diekeinedirekteEntscheidungsrelevanz
fürdasManagementbesitzen,getrenntaufgeführt.UmdarüberhinausauchdieÜbersichtlich-






Kernindikatoren - relevant im engeren Sinne 
(Indikatoren zu erfolgsrelevanten Themen;  
Zielgruppe: primär Management) 
Zusatzindikatoren – relevant im weiteren Sinne 
(Indikatoren für spezifische Aufgaben, z.B. die GRI-
Berichterstattung;  








soziokulturellen undmarktlichen Umfeld von Bedeutung sein. Eine derartige Strukturierung





Für alle im Indikatorensystem aufgestellten Indikatoren sind im nächsten Schritt des In-
formationsmanagementprozesses die Informationsquellen für die Rohdaten zu identifizieren
unddieDatenlieferungzuorganisieren.Informationsquellenkönnensichsowohlinnerhalbals


































Studien, Analysen usw. zu verschiedenen 
Themen, z.B.: 
- Umfrage unter den Mitarbeitern  
- Befragung aktueller, ehemaliger und mögli-
cher zukünftiger Mitarbeiter 
- Analyse der Trainingsmaßnahmen 
- spezielle Studien und Analysen zu identifi-
zierten Problemgebieten 
- Analysen über das Ausmaß und die Eigen-
schaften bisheriger Maßnahmen 
- Studien von Maßnahmen und Ergebnissen 
- Analysen von internen Informationen zu 
Produkteigenschaften, Qualität und Leis-
tung, Marktabsatz usw. 
- Analysen von Maßnahmen zur Verbesse-
rung der Leistung und deren aktuelle und 
erwartete Auswirkungen 
- interne und externe Aussagen des Mana-
gements zu sozialen Themen 
- Befragung des Managements und von 
Schlüsselmitarbeitenden 
- … 
Studien, Analysen usw. zu verschiedenen 
Themen, z.B.: 
- Industrie- und Gemeindeumfragen, statisti-
sche Daten 
- Vergleich mit good practice (Branche, Regie-
rung) 
- Vergleichbare externe Daten 
- Umfragen bei Lieferanten 
- Befragungen von Kunden und anderen 
Gruppen in Bezug auf Marketing und die 
Produktnutzung 
- Spezielle Studien zum Vergleich der Pro-
dukteigenschaften mit Vorgaben und Vor-
schlägen von NGOs und anderen Organisa-
tionen 
- Eigenschaften von Reaktionen (Gerichtsver-
fahren, Beschwerden) auf Produkte, Dienst-
leistungen, Marketingpraktiken usw. 




interne Dokumente, z.B.: 
- Grundsätze und Prozesse 
- Verantwortlichkeiten in Stellenbeschreibun-
gen  
- Gehaltsabrechnungen und Personalblätter 
- Interne Erklärungen, Broschüren 
- Geschäftsbücher 
- Gesundheits- und Sicherheitsberichte 

























bis zur Indikatorenbildungmüssen bezüglich ihrer Qualität überwacht werden. Dies betrifft









ein entscheidendes Qualitätskriterium des Informationsmanagements die Objektivität (vgl.
ähnlichWeber,J.2002,100).DasInformationsmanagementsolldieoftüblicheintuitiveWil-






















hinausmussder ZugangweitererGruppen, zumBeispiel der Kommunikationsabteilung, zum
Indikatorensystem sichergestellt werden, damit diese die Informationen beispielsweise für
Kommunikationszweckeeinsetzenkönnen.Dasheißt, indieserPhasewerdenvorallemauch




















Das zentrale Ziel des Audit ist es, die Grundlage für eine kontinuierliche Verbesserung der












sind auch in anderen Zusammenhängen typische Elemente einesManagementprozesses. Re-
viewsdienendemErkennenvonVerbesserungsmöglichkeitenundderBewertungvonErgebnis-
sen(vgl.z.B.Galla&Martinuzzi2004;NovartisAG2005b).














heißt, bestimmteHypothesenwären anders ausgefallen,wenn zuBeginn zumBeispiel eine
entsprechende Literaturrecherche stattgefundenhätte. EinemöglicheVerbesserungsmaßnah-
mekannhiersein,einemMitarbeiterdesInformationsmanagementsdieentsprechendeAufga-
bezuzuweisen.











ferten Ergebnisse von Beginn an den gesteckten Anforderungen entsprechen. Daher ist es
















In Kapitel 3 werden aufbauend auf einer kurzen Darstellung des Informationsmanagements





rien systematischgegenübergestelltunddadurchderen spezifischeRelevanz fürdasUnter-
nehmenermittelt.DieMöglichkeitenderBildung sozialer Indikatorenwerden ausführlich in
Kapitel 6 dargestellt. In Kapitel 7 wird der gesamte Prozess des Informationsmanagements
vorgestellt,indendieElementederRelevanzuntersuchungsozialerThemenunddieIndikato-
renbildungeingebundensind.






Einweiterer Punkt ist die Integration des Prozesses in ein integriertesManagementsystem.
SozialorientiertesInformationsmanagementerfüllt,ebensowiedaskonventionellebetriebli-
che Informationsmanagement, eine Querschnitts- und Unterstützungsfunktion. Im Rahmen
des St. Galler Managementmodells kann es daher den Unterstützungsprozessen zugeordnet
werden(vgl.Rüegg-Stürm2003,75).
DerNutzendesDiskussionspapiersistdarinzusehen,dassmitdemdargestelltenAnsatzdes
sozial orientierten Informationsmanagements Unternehmen eine Möglichkeit gegeben wird,




und imUnternehmensumfeld identifiziertenThemendiejenigen sozialenThemenzu identifi-
zieren, die für den ErfolgdesUnternehmens tatsächlich bedeutend sind. Als Ergebnis kann
dadurchentsprechenddieAnzahlderThemenreduziertwerden,fürdieimAnschlusszuihrer
ÜberwachungundSteuerungIndikatorenzubildensind.



















Dabei sind gerade auch die identifizierten Erfolgsfaktoren hinsichtlich ihrer jeweiligenNot-
















Anspruchsgruppen (Stakeholder) sind alle Gruppen oder Individuen, die das Unternehmen 
beeinflussen können oder von der Erreichung der Unternehmensziele beeinflusst werden 
(Freeman 1984, 46). 
Corporate Social 
Performance 
“A business organization’s configuration of principles of social responsibility, processes of 
social responsiveness, and policies, programs, and observable outcomes as they relate to 
the firm’s societal relationships” (vgl. Wood 1991, 2).  
Dimension, soziale Die soziale Dimension ist neben der ökologischen und der ökonomischen einer der drei 
Pfeiler der  nachhaltigen Entwicklung. Die soziale Dimension unternehmerischen Handelns 
umfasst alle Wechselwirkungen einer Unternehmung mit der  sozialen Umwelt. 
Erfolgsfaktor Kriterium für den Erfolg eines Unternehmens. Je besser es einem Unternehmen gelingt, 
unternehmerische Erfolgsfaktoren ausreichend zu berücksichtigen, desto wahrscheinlicher ist 
der  Unternehmenserfolg. 
Indikator Ein Indikator kann definiert werden als „die spezifische Messung eines individuellen Aspekts, 
der dazu beiträgt eine Leistung zu verfolgen und zu demonstrieren. Sie sind oft, aber nicht 
immer, „quantitativ“ (GRI 2002, 77).  
Indikatorensystem Ein Indikatorensystem ist analog zur Definition eines Kennzahlensystems als eine Zusam-
menstellung von quantitativen und qualitativen Variablen zu verstehen, wobei die einzelnen 
Indikatoren in einer sachlich sinnvollen Beziehung zueinander stehen, einander ergänzen 
oder erklären und insgesamt auf ein übergeordnetes Ziel ausgerichtet sind (vgl. Reichmann & 
Lachnit 1977, 45 zit. in Reichmann 2001, 23). 
Informationen, soziale Zweckbezogenes unternehmerisches Wissen über die  sozialen Wirkungen und die ihnen 
zugrunde liegenden  Prinzipien und  Prozesse des Unternehmens. 
Informationsmanagement Informationsmanagement umfasst nicht nur die Verwaltung großer Datenmengen, sondern 
vor allem auch die Schaffung von zweckorientiertem Wissen, um messbare Ziele zu errei-
chen und zur Wertsteigerung beizutragen. Wissen zu schaffen bedeutet dabei vor allem die 
Sammlung, Analyse und Kommunikation von Informationen zu speziellen Zielen (Schaltegger 
& Burritt 2000, 404). 
Kennzahl Kennzahlen sind quantitative Daten, die als bewusste Verdichtung der komplexen Realität 
über zahlenmäßig erfassbare betriebswirtschaftliche Sachverhalte informieren sol-
len“ (Weber, J. 2002, 187). 
Leistung, soziale Die Gesamtheit der  sozialen Wirkungen von Unternehmungen sowie die Gestaltung der  
Prinzipien,  Prozesse, Strategien und Programme zu deren Steuerung (in Anlehnung an 
Wood 1991). 
Nachhaltige Entwicklung „Entwicklung, die den gegenwärtigen Bedarf zu decken vermag, ohne gleichzeitig späteren 
Generationen die Möglichkeit zur Deckung des ihren zu verbauen“ (Hauff 1987, 9f.). 
Prinzipien, soziale Grundsätze, denen ein Wahrheitsgehalt zugesprochen wird, oder grundlegende Werte, die 
Menschen zu Handlungen motivieren (vgl. Hoffmann et al. 1997, 103; Wood 1991, 4). Sie 
sind Bestandteil der  sozialen Leistung von Unternehmungen. 
Prozesse, soziale Handlungen, Tätigkeiten, Vorgehensweisen beziehungsweise Abläufe und Massnahmen in 
Unternehmungen, die zur Steuerung der  sozialen Wirkungen dienen. Sie sind Bestandteil 
der  sozialen Leistung von Unternehmungen. 
Reputation Die Summe der Wahrnehmungen der relevanten Stakeholder des Unternehmens hinsichtlich 
der Produkte, Leistungen, Organisation usw. (vgl. Fombrun & Wiedmann 2001, 3). 
Shareholder Value Der Shareholder Value entspricht dem Unternehmenswert abzüglich des Fremdkapitals, 
wobei sich der Unternehmenswert aus dem heutigen Wert der zukünftig frei verfügbaren 
Geldflüsse (Free Cash Flows) berechnet (vgl. Figge 2001, 13f.). 
Sustainability Balanced 
Scorecard  
Kennzahlen- und Managementsystem, das finanzielle Aspekte mit weichen Faktoren über 
Ursache-Wirkungszusammenhänge kausal verbindet und auf die Strategie eines Unterneh-




Thema, soziales Engl. issue, social. Ein konfliktträchtiger Sachverhalt der Beziehung einer Unternehmung zu 
seinen  Anspruchsgruppen, der die  soziale Dimension betrifft (in Anlehnung an Röttger 
2003, 15). 
Umwelt, soziale Die soziale Umwelt gehört neben der ökonomischen, der technologischen und der ökologi-
schen Umwelt zu den klassischen Umweltsphären von Unternehmungen. Sie betrifft den 
Menschen als Individuum und in der Gemeinschaft (Thommen 1993, 48). 
Unternehmenserfolg Das effektive Erreichen strategischer Ziele eines Unternehmens (vgl. Schaltegger & Wagner 
2005). 
Wirkungen, soziale Ergebnisse der sozialen Prinzipien und Prozesse. Sie wirken auf verschiedene gesellschaftli-
che Akteure. 
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